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V této diplomové práci se zabývám procesním přístupem jako jednou z hlavních zásad 
vyplývajících z řízení dle ISO 9001. Úvodní teoretickou část věnuji základním tezím 
vyplývajících z normy ISO 9001. V praktické části provádím analýzu procesů, systému 
neustálého zlepšování a uvádím ekonomické zatíţení při zavádění norem. V poslední 




In my master´s thesis I am dealing with process approach as one of the basic principles 
resulting from management according to ISO 9001. Introductory theoretical part pays 
attention to basic thesis resulting from ISO 9001. In practical part I analyze processes, 
system of continual improvement and I show economical drop of the International 





















HÝBLEROVÁ, M. Optimalizace procesů v kontextu řízení kvality - norma ISO 
9001. Brno: Vysoké učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2009. 87 s. Vedoucí 



















































Čestně prohlašuji, ţe jsem diplomovou práci zpracovala samostatně pod dohledem 
vedoucího diplomové práce Ing. Jiřího Luňáčka, Ph.D, MBA a veškerou pouţitou 






                          ----------------------------------- 


























Ráda bych poděkovala svému vedoucímu diplomové práce panu Ing. Jiřímu Luňáčkovi, 










ÚVOD ............................................................................................................................. 10 
1 VYMEZENÍ PROBLÉMU, CÍL PRÁCE A POUŢITÉ METODY 
VYPRACOVÁNÍ ........................................................................................................... 11 
1.1 Vymezení problému ......................................................................................... 11 
1.2 Cíl práce ........................................................................................................... 11 
1.3 Pouţité metody vypracování ............................................................................ 12 
 
2 TEORETICKÝ ZÁKLAD PRÁCE ........................................................................ 13 
2.1 Řízení kvality ................................................................................................... 14 
2.1.1 Norma ISO 9001:2001 (QMS) ................................................................. 15 
2.1.2 Neustálé zlepšování v systému řízení kvality ........................................... 20 
2.1.3 Cyklus PDCA – Demingův cyklus ........................................................... 22 
2.1.4 EFQM Model Excelence .......................................................................... 23 
2.1.5 Přezkoumání v systémech řízení kvality .................................................. 30 
2.1.6 Procesní přístup v řízení kvality ............................................................... 35 
 
3 ANALYTICKÁ ČÁST ........................................................................................... 37 
3.1 Charakteristika podniku, cíle a předmět podnikání, organizační struktura, 
konkurence, zákazníci ................................................................................................. 37 
3.1.1 Oficiální informace ................................................................................... 37 
3.1.2 Historie společnosti ................................................................................... 38 
3.1.3 Předmět činnosti ....................................................................................... 39 
3.1.4 Organizační struktura ................................................................................ 40 
3.1.5 XY a.s. je členem ...................................................................................... 42 
3.1.6 Portfolio produktů a sluţeb společnosti XY a.s. ....................................... 42 
3.1.7 Přehled trţeb ............................................................................................. 44 
3.1.8 Přehled nejvýznamnějších konkurentů ..................................................... 44 
3.1.9 Přehled nejvýznamnějších zákazníků a jejich podíl na trţbách společnosti . 
  .................................................................................................................. 45 
3.1.10 SWOT analýza .......................................................................................... 46 
  
3.2 Implementace ISO norem ve společnosti XY .................................................. 47 
3.2.1 Náklady na zavedení jednotlivých norem ISO ......................................... 47 
3.3 Analýza současného stavu řízení kvality – ISO 9001 ...................................... 50 
3.3.1 Procesní řízení ........................................................................................... 52 
3.3.2 Směrnice, postupy, základní řízená dokumentace .................................... 55 
3.3.3 Neustálé zlepšování .................................................................................. 58 
3.3.4 Přezkoumání systému managementu ........................................................ 60 
3.3.5 Uvedení zjištěných skutečností ................................................................. 65 
 
4 NÁVRHOVÁ ČÁST .............................................................................................. 67 
4.1 Změna procesů ................................................................................................. 68 
4.2 Návrh procesní mapy ....................................................................................... 69 
4.2.1 Procesní mapa ........................................................................................... 72 
4.3 Přehled základní řízené dokumentace .............................................................. 73 
4.4 Rozsáhlost řízené dokumentace ....................................................................... 75 
4.5 Průběţné sledování neshod .............................................................................. 76 
4.6 Certifikace dceřiné společnosti v Bratislavě .................................................... 77 
4.7 Zhodnocení ekonomické efektivnosti zavedení ISO 9001:2001 ..................... 78 
 
5 ZHODNOCENÍ NÁVRHŮ .................................................................................... 79 
 
ZÁVĚR ........................................................................................................................... 81 
 
LITERATURA ............................................................................................................... 82 
 
SEZNAM TABULEK, OBRÁZKŮ A GRAFŮ............................................................. 84 
 







Samotná implementace a aplikace řízení kvality v podniku nestačí pro to, aby podnik 
dokázal lépe řídit svoje procesy, produkovat lepší a kvalitnější produkty, resp. sluţby. 
Důleţitým a řekněme zásadním bodem této implementace je neustálé zdokonalování 
celého systému a přizpůsobování dané době, ve které se podnik během svého vývoje 
ocitá. Je nemyslitelné, aby to, co platilo na začátku, platilo i po několika letech vývoje 
celého systému (ne jen podnikového, ale celé společnosti, konkurenčního prostředí a 
mnoho dalších). Nahlíţení na celé řízení kvality jako na ţivý útvar je ten správný 
pohled, který nám umoţní s ním zacházet, jako s vyvíjející se kulturou. 
 
Procesní přístup jako jeden z hlavních principů vycházející z managementu kvality je 
také stavebním kamenem mé diplomové práce. Proces, jeho správné určení, definování 
vstupů a výstupů, vlastníků a vhodné nastavení návaznosti procesů (tedy řetězec na 
sebe návazných procesů) povaţuji za středobod celého řízení kvality.  
 
V době, ve které se právě nacházíme a ţijeme ji, jiţ není umění na trh proniknout, ale 
udrţet se, protoţe zákazníci mají neobvykle velký manévrovací prostor pro přejití ke 
konkurenci a je to mnohem snazší, neţ kdykoliv dříve díky rozvoji technologií. A v této 
neúprosné době nemá organizace jinou moţnost, neţli se neustále zaobírat rozvojem 
svých podnikových postupů a procesů, které povedou k mnohem efektivnější práci a tím 
pádem lepším produktům a sluţbám, neţ které můţe nabídnout konkurence. Není 
rozhodně účelné, pokud získáme takto jistou konkurenční výhodu zůstat tzv. „na místě“, 
protoţe konkurence nás brzo dostihne, ba dokonce by mohla i předstihnout, proto je 
nutné jít dále, stále se učit a vyvíjet. Je potřeba, aby se konkurenční boj stal hybnou 
silou podniku a nikoliv jeho brzdou. 
 
Rozhodla jsem se proto ve své práci věnovat zejména procesnímu řízení organizace, 
provést jejich analýzu a pokusit se navrhnout zlepšení zjištěných nedostatků, které 
povedou k efektivnějším postupům práce a předloţím je vedení společnosti XY, a.s. 
k posouzení.  
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1 VYMEZENÍ PROBLÉMU, CÍL PRÁCE A POUŽITÉ 
METODY VYPRACOVÁNÍ 
 
1.1 Vymezení problému 
 
V dnešní rychle se rozvíjející době se zavedení systému řízení kvality stalo jiţ jistou 
samozřejmostí. Společnosti hojně implementují systémy řízení kvality dle ISO norem 
řady 9000 a snaţí se tak zákazníkům dokázat, ţe jako společnost dbají o jakost, resp. 
kvalitu ať jiţ nabízených produktů, či poskytovaných sluţeb. Bohuţel v poslední době 
jiţ toto nestačí a tak se firmy snaţí dále vyvíjet v oblasti řízení kvality. Vymýšlí nové 
postupy, zlepšení, zjednodušení procesů firmy, tak aby co nejlépe, v co nejkratší době a 
s nejniţšími náklady dokázaly uspokojit své zákazníky na poli nemilosrdné konkurence. 
 
Tedy i mým základním východiskem diplomové práce se stává problematika 
zjednodušování, zlepšování procesů firmy XY, a.s. Společnost XY, a.s. má jiţ zavedený 
systém řízení kvality.  
 
Úkol, který jsem si vzala za svůj je nalézt moţné zefektivnění procesů, (procesní přístup 
je jedna ze základních zásad dle ISO 9000) a návaznosti těchto procesů, protoţe princip 
procesního přístupu se jeví jako zásadní pro efektivní vytváření a rozvoj systémů řízení 




1.2 Cíl práce 
 
Cílem diplomové práce je provést zhodnocení implementace norem ISO, analýzu 
zavedeného systému řízení jakosti ve společnosti XY, a.s., analyzovat procesy 
společnosti, zjistit případné nedostatky a na základě takto zjištěných nedostatků 




1.3 Použité metody vypracování 
 
1) Metoda analyticko – syntetická 
 ANALÝZA – všeobecná metoda zkoumání jednotlivých sloţek a 
vlastností zkoumaného předmětu, jevu nebo činnosti. Funguje v podstatě 
jako logické rozkládání celku na jednotlivé části. V ekonomice se jedná 
zejména o cílené rozloţení zkoumaného objektu na jeho části a 
zkoumání vazeb mezi nimi. 
 SYNTÉZA – je pravým opakem analýzy. Jedná se o sjednocení 
jednotlivých částí v jeden celek. 
2) Metoda indukce  
 Touto metodou se z jedinečných poznatků o určitém objektu usuzuje na 
obecný závěr, jinak řečeno jedná se o metodu, jak dojít od specifického 
k obecnému. 
3) Metoda dedukce  
 Je právě opačnou metodou k indukci. Lze tedy říci, ţe se jedná o postup 
















2 TEORETICKÝ ZÁKLAD PRÁCE 
 
V teoretické části se zabývám zejména přiblíţením problematiky řízení kvality, a to tak, 
ţe v jednotlivých kapitolách podávám přehled o základních tezích, které se věnují 
problematice řešené v praktické a návrhové části. Jednotlivé kapitoly zahrnují 
následující problematiku: 
 ISO norma 9001:2001, 
 Neustálé zlepšování, 
 Model PDCA, 
 Model EFQM Excelence, 
 Přezkoumání v systémech řízení (audity, sebehodnocení), 
 Procesní přístup k řízení kvality. 
 
Základem teoretických východisek diplomové práce je soustava norem ISO řady 9000, 
které vymezují základní zásady, poţadavky a principy řízení kvality v podniku. 
 
Soustava norem ISO řady 9000 v ČR: 
 ČSN EN ISO 9000:2001 Systémy managementu jakosti - Základy, zásady a 
slovník, 
 ČSN EN ISO 9001:2001 Systémy managementu jakosti - Poţadavky ISO, 
 ČSN EN ISO 9004:2001 Systémy managementu jakosti – Směrnice pro 
zlepšování výkonnosti, 
 ISO19011:2002 Směrnice pro auditování systému managementu jakosti a/nebo 
systému environmentálního managementu. 
 
Z dalších pramenů bych ráda vyzvedla publikace Prof. Ing. Jaroslava Nenadála, CSc: 
(6) NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. 2. doplněné vydání. 
Praha: Management Press, s.r.o., 2004. ISBN 80-7261-110-0. 
(7) NENADÁL, J., a kol.  Moderní management jakosti. 1. vydání. Praha: Management 




2.1 Řízení kvality 
 
Manaţeři téměř všech českých i zahraničních firem se shodují na následujících 
kritických faktorech úspěšnosti podniku (7) NENADÁL, J., a kol.  Moderní 
management jakosti.: 
 Jakost, 
 Náklady,  
 Čas a znalosti. 
 













Znalosti zaměstnanců se stávají v dnešní době hlavní hnací silou organizací a jdou ruku 
v ruce se zavedeným a rozvíjeným řízením kvality za dosaţení co nejniţších nákladů 
(nejmenší spotřeba zdrojů) a samozřejmě v co nejniţším časovém intervalu. 
 
V následující tabulce uvádím, dle (7) NENADÁL, J., a kol.  Moderní management 











Tabulka 2.1: Přínosy zavedení managementu jakosti pro zainteresované strany. Zdroj: (7) 
NENADÁL, J., a kol.  Moderní management jakosti. 
Zainteresovaná strana Očekávané přínosy 
Zákazníci - zlepšená včasnost dodávek, 
- zvýšená důvěra v dodavatele, 
- sníţení nákladů na ţivotní cyklus, 
- sníţení objemu stíţností a reklamací apod. 
Vlastníci / vrcholové vedení - vyšší spokojenost s dosahovanou výkonností 
organizace, 
- lepší perspektivy na trzích, 
- jasné vymezení pravomocí a odpovědností, 
- vyšší transparentnost systému managementu 
apod. 
Zaměstnanci - zlepšené pracovní prostředí, 
- jasné vymezení odpovědností a pravomocí, 
- vyšší sociální jistoty a rozsáhlejší sociální 
programy, 
- zlepšená úroveň interní komunikace, 
- zlepšení v procesech řízení lidských zdrojů apod. 
Dodavatelé - zlepšená komunikace o poţadavcích odběratelů, 
- dlouhodobé partnerské vztahy s odběrateli, 
- sdílení nejlepší praxe v oblasti managementu 
jakosti apod. 
Společnost - zlepšená výkonnost organizací (tj. vyšší objem 
odvedených daní), 
- sniţování nezaměstnanosti, 
- respektování legislativních poţadavků, 
- snazší orientace při výběrových řízeních apod. 
 
2.1.1 Norma ISO 9001:2001 (QMS) 
 
Nejdříve uvedu definice některých důleţitých pojmů tak, jak je vysvětluje norma ISO 






„soubor vzájemně souvisejících nebo vzájemně působících činností, který přeměňuje 




 „stupeň splnění požadavků souborem inherentních znaků“1 
Politika jakosti: 
„celkové záměry a zaměření organizace ve vztahu k jakosti oficiálně vyjádřené 
vrcholovým vedením“ 
Cíl jakosti: 
„něco, oč se usiluje či na co se někdo zaměřuje ve vztahu k jakosti“ 
Zlepšování jakosti: 
„část managementu jakosti zaměřená na zvyšování schopnosti plnit požadavky na 
jakost“ 
Neustálé zlepšování: 
„opakující se činnost pro zvyšování schopnosti plnit požadavky“ 
Efektivnost: 
„rozsah, ve kterém jsou plánované činnosti realizovány a plánované výsledky 
dosaženy“ 
Účinnost: 
„vztah mezi dosaženým výsledkem a použitými zdroji“ 
Postup: 








„opatření k odstranění příčiny potenciální nehody nebo jiné nežádoucí potenciální 
situace“ 
Opatření k nápravě: 
„opatření k odstranění příčiny zjištěné neshody“ 
                                                 





„informaci a jejich podpůrné médium“ 
Příručka jakosti: 
„dokument, v němž je specifikován systém managementu jakosti organizace“ 
Plán jakosti: 
„dokument, v němž je specifikováno, které postupy a související zdroje se musí pro 
specifický projekt, produkt, proces nebo smlouvu použít, kdo je používá a kdy se 
používají“ 
Přezkoumání: 
„činnost prováděná k určení vhodnosti, přiměřenosti a efektivnosti předmětu 
přezkoumání k dosažení stanovených cílů“ 
Audit: 
„systematický, nezávislý a dokumentovaný proces pro získání důkazu a pro jeho 
objektivní hodnocení s cílem stanovit rozsah, v němž jsou splněna kritéria“ 
Program auditů: 
„jeden audit nebo soubor několika auditů naplánovaných pro určitý časový rámec a 
zaměřených na specifický účel“ 
Auditor: 
„osoba s odbornou způsobilostí k provádění auditu“ 
Proces měření: 
„soubor úkonů ke stanovení hodnoty veličiny“ 
 
Základní principy managementu jakosti, jak uvádí norma ISO 9000 (8) Norma 











Tabulka 2.2: Základní principy managementu jakosti, Zdroj: (8) Norma ČSN EN ISO 9000. 
1. Zaměření na zákazníka 
Organizace jsou závislé na svých 
zákaznících, a proto mají rozumět současným 
a budoucím potřebám zákazníků, mají plnit 
jejich poţadavky a snaţit se předvídat jejich 
očekávání. 
2. Vedení a řízení zaměstnanců 
(vůdčí role) 
Vedoucí osobnosti (lídři) prosazují soulad 
účelu a zaměření organizace. Mají vytvářet a 
udrţovat interní prostředí, v němţ se mohou 
zaměstnanci plně zapojit při dosahování cílů 
organizace. 
3. Zapojení zaměstnanců 
Zaměstnanci na všech úrovních jsou 
základem organizace a jejich plné zapojení 
umoţňuje vyuţít jejich schopnosti ve 
prospěch organizace. 
4. Procesní přístup 
Poţadovaného výsledku se dosáhne mnohem 
účinněji, jsou-li činnosti a související zdroje 
řízeny jako proces. 
5. Systémový přístup k 
managementu 
Identifikování, porozumění a řízení vzájemně 
souvisejících procesů jako systému přispívá 
k efektivnosti a účinnosti organizace při 
dosahování jejich cílů. 
6. Neustálé zlepšování 
Neustálé zlepšování celkové výkonnosti 
organizace má být trvalým cílem organizace. 
7. Přístup k rozhodování 
zakládající se na faktech 
Efektivní rozhodnutí jsou zaloţena na 
analýze údajů a informací. 
8. Vzájemně prospěšné 
dodavatelské vztahy 
Organizace a její dodavatelé jsou vzájemně 
závislí a vzájemně prospěšný vztah zvyšuje 














Procesní přístup k systémům řízení kvality je v normách ISO znázorněn graficky, a to 
procesním modelem systému managementu jakosti. 
 






Norma ISO 9001:2001 má následující strukturu (kapitoly definují všechny 
požadavky a doporučení procesního modelu): 
 
 Kapitola č. 4 – Systém managementu jakosti, 
 Kapitola č. 5 – Odpovědnost managementu, 
 Kapitola č. 6 – Management zdrojů, 
 Kapitola č. 7 – Realizace produktu, 
 Kapitola č. 8 – Měření, analýza a zlepšování. 
 
Značný význam v řízení kvality má „Řízení dokumentů“ a „Řízení záznamů“ (kapitola 
4.2.3 a 4.2.4 normy ISO 9001:2001). Proto zde uvádím obvyklou strukturu 
dokumentace v systémech řízení kvality. 
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Obrázek 2.3: Obvyklá struktura dokumentace v systémech managementu jakosti. Zdroj: (7) 
NENADÁL, J., a kol.  Moderní management jakosti. 
 
 
                                                                         Nejvyšší úroveň: 
                                                                        Příručka jakosti 
 
                                                                          Střední úroveň: 
                                                            Postupy systému managementu 
 
                                                                          Nejniţší úroveň: 





2.1.2 Neustálé zlepšování v systému řízení kvality 
 
Neustálé zlepšování by mělo být součástí ţivota kaţdého podniku. Protoţe i ten 
sebelepší podnik má vţdy prostor pro zlepšování. Jedná se o nepřetrţitý proces, který by 
měl vést k lepším výsledkům, neţli jsou dosahované výsledky současnosti. Hlavní 
hybnou silou neustálého zlepšování jsou procesy a jejich optimalizace, zefektivňování, 
hledání slabých míst a odstraňování nedostatků. Je potřeba, aby vrcholové vedení 
jednoznačně podporovalo tento proces a bylo do něj zainteresováno a dalo tak 
zaměstnancům podniku jasně najevo, ţe potřeba zlepšovat se je jednou z priorit.  
 
Jedním z nástrojů neustálého zlepšování je cyklus PDCA – Demingův cyklus – o tomto 
více viz kapitola 2.1.3. 
 
Požadavky normy ISO 9001 (9) Norma ČSN EN ISO 9001 na neustálé zlepšování: 
 Organizace musí uplatňovat opatření nezbytná pro dosaţení plánovaných 




 Vrcholové vedení musí poskytnout důkazy o své osobní angaţovanosti a aktivitě 
při rozvíjení a uplatňování systému managementu jakosti a neustálém zlepšování 
jeho efektivnosti, 
 Politika jakosti musí zahrnovat osobní angaţovanost a aktivitu při plnění 
poţadavků a neustálé zlepšování efektivnosti systému managementu jakosti, 
 Vrcholové vedení musí v plánovaných intervalech přezkoumávat systém 
managementu jakosti organizace, aby byla zajištěna jeho kontinuita vhodnosti, 
přiměřenosti a efektivnosti. Toto přezkoumání musí zahrnovat posouzení 
příleţitosti pro zlepšování a potřebu změn v systému managementu jakosti, 
včetně politiky a cílů jakosti, 
 Organizace musí určovat a poskytovat zdroje potřebné pro uplatňování a 
udrţování systému managementu jakosti a neustálé zlepšování jeho efektivnosti 
a zvyšování spokojenosti zákazníka plněním jeho poţadavků, 
 Organizace musí plánovat a uplatňovat procesy monitorování, měření, analýzy a 
zlepšování, které jsou potřebné (mimo jiné) pro neustálé zlepšování efektivnosti 
systému managementu jakosti, 
 Organizace musí neustále zlepšovat efektivnost systému managementu jakosti, a 
to vyuţíváním politiky jakosti, cílů jakosti, výsledků auditů, analýzy údajů, 
opatření k nápravě, preventivních opatření a přezkoumání managementu, 
 Aby se zabránilo opakovanému výskytu neshod, musí organizace provést 
opatření k odstranění jejich příčin, 
 Organizace musí mít vytvořen dokumentovaný postup pro realizaci opatření 
k nápravě, 
 Organizace musí určit opatření k odstranění příčin potenciálních neshod, aby se 
zabránilo jejich výskytu, 
 Organizace musí mít vytvořen dokumentovaný postup pro realizaci 
preventivních opatření. 
 
Proces neustálého zlepšování by měl dle normy ISO 9004 zahrnovat následující 
kroky (10) Norma ČSN EN ISO 9004: 
 Identifikace problému, co se bude zlepšovat, 




 Identifikace řešení, 
 Hodnocení efektů, vlivů, 
 Standardizace nového řešení a jeho uplatňování, 
 Hodnocení efektivnosti a účinnosti procesu s ukončeným opatřením pro 
zlepšení. 
 
2.1.3  Cyklus PDCA – Demingův cyklus 
 
Cyklus zlepšování PDCA je nazýván podle svého tvůrce jako Demingův cyklus, skládá 
se ze čtyř fází, ve kterých by mělo docházet ke zlepšování jakosti nebo realizace změn. 
(P = Plan, D = Do, C =  Check, A = Act) 
 
Uvedený cyklus nemá konce a měl by se neustále opakovat a zajišťovat tak systém 
neustálého zlepšování. Tento cyklus je součástí kaţdého procesu, který se plánuje, 
realizuje nebo kontroluje.  
 
Cyklus PDCA je základem procesu neustálého zlepšování (základní poţadavek normy 
ISO 9001).  
 





Význam jednotlivých fází cyklu PDCA: 
1. P = plan (plánuj) – sestavení plánu (co a jak chce podnik zlepšovat). 
2. D = do (konej) – realizace plánu, zavedení do praxe. 
3. C = check (ověř) – monitorování, analýza a přezkoumání, zda podnik dosahuje 
vytyčených cílů a dosahuje poţadovaných výsledků. 
4. A = act (reaguj) – provedení opatření reagujících na dosaţené výsledky a vedoucích 
ke zlepšení. 
 
Ke zlepšování jakosti existují dva přístupy: 
- opatření k nápravě, 
- preventivní opatření. 
Obecně mohu říci, ţe je lepší vyuţívat preventivních opatření, neţli následná řešení 




2.1.4   EFQM Model Excelence 
 
Model EFQM Excelence vyvinula v roce 1991 Evropská nadace pro management 
jakosti (European Foundation for Quality Management – EFQM), do roku 1999 byl 
pouţíván pod názvem Evropský model TQM. Pomocí metodiky tohoto modelu se 
podniky od roku 1992 ucházejí o cenu EQA (Eruopean Quality Award), kterou uděluje 
European Foundation for Qualit Management. Obdobně postupuje Česká společnost pro 
jakost při udělování Ceny ČR za jakost. 
Oficiální název THE EFQM EXCELLENCE MODEL je zároveň registrovanou značkou. 
 
Základní myšlenou modelu EFQM je, ţe dosahování dlouhodobě vynikajících výsledků 
je moţné za těchto předpokladů: 
a) Maximální spokojenost zákazníků, 
b) Spokojenost vlastních zaměstnanců, 




Základní principy Modelu EFQM Excelence jsou definovány následovně (6) 
NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. (s. 38 – 39): 
 Orientace na výsledky: Excelence je dosahováním takových výsledků, které 
vrcholně uspokojují všechny zainteresované strany. 
 Zaměření na zákazníka: Excelence je vytvářením trvalé hodnoty pro 
zákazníky. 
 Vůdcovství a stálost účelu: Excelence je inspirujícím vůdcovstvím odvozeným 
od vize a doprovázený stálostí účelu. 
 Management prostřednictvím procesů a faktů: Excelence je řízením 
organizace prostřednictvím souboru systémů, procesů a faktů, které spolu 
souvisejí. 
 Rozvoj a zapojení lidí: Excelence je maximalizací příspěvků zaměstnanců díky 
jejich rozvoji a zapojení. 
 Neustálé učení se, inovace a zlepšování: Excelence je výzvou současnému 
stavu a efektivní změnou s vyuţitím procesů učení se k tvorbě inovací a 
příleţitostem ke zlepšování. 
 Rozvoj partnerství: Excelence je rozvíjením a udrţováním partnerství 
s přidanou hodnotou. 
 Sociální odpovědnost: Excelence je aktivitami, které jdou daleko za rámec 
minimálních legislativních poţadavků a kterými organizace usiluje o pochopení 
a uspokojování všech očekávání zainteresovaných stran ve společnosti. 
 
Model EFQM má 9 základních a 32 dílčích kriterií, prvních 5 kriterií se označuje jako 
„Nástroje a prostředky“ a dávají nám odpověď na otázku: „Jakým způsobem chceme 
výsledků dosáhnout?“, tedy jak má podnik postupovat. Další 4 kriteria označují 
„Výsledky“ a dávají nám odpověď na otázku: „Čeho jsme dosáhli?“, tzn., co uţ bylo ve 














Nyní popíši jednotlivých devět kriterií modelu EFQM, přičemţ popis zachovává formu, 
kterou zvolila EFQM, Převzato z (6) NENADÁL, J. Měření v systémech managementu 
jakosti. (s. 41 – 58). 
 
Kritérium 1: VEDENÍ 
Definice: 
Excelentní vůdcové rozvíjejí a podporují naplnění mise a vize. Rozvíjí hodnoty a 
systémy nutné k trvalému úspěchu a implementují je díky jejich aktivitám a chování. I 
v době změn uchovávají stálost určení organizace. Pokud je vyžadováno, takoví vůdcové 
jsou schopni změnit směrování organizace a inspirují ostatní k následování. 
 
Dílčí kritéria: 
1a) Vůdcové rozvíjejí misi, vizi, hodnoty a etiku a jsou vzorem kultury Excelence. 
1b) Vůdcové jsou osobně zapojeni do toho, že systém managementu organizace je 
rozvíjen, uplatňován a neustále zlepšován. 
1c) Vůdcové spolupracují se zákazníky, partnery a zástupci. 
1d) Vůdcové neustále prosazují u zaměstnanců organizace kulturu Excelence. 




Kritérium 2: POLITIKA A STRATEGIE 
Definice: 
Excelentní organizace uplatňují svou misi a vizi prostřednictvím rozvoje strategie 
orientované na zainteresované strany, která bere ohled na trhy a oblasti, v nichž 
organizace působí. Politiky, plány, cíle a procesy v organizaci jsou pak rozvíjeny a 
šířeny tak, aby umožnily naplňování této strategie. 
 
Dílčí kritéria: 
2a) Politika a strategie jsou založeny na bázi současných a budoucích potřeb i 
očekáváních zainteresovaných stran. 
2b) Politika a strategie jsou založeny na informacích a měření výkonnosti, 
výzkumu, učení se a externě orientovaných aktivit. 
2c) Politika a strategie jsou rozvíjeny, přezkoumávány a aktualizovány. 
2d) Politika a strategie jsou komunikovány a rozšiřovány prostřednictvím rámce 
klíčových procesů. 
 
Kritérium 3: LIDÉ 
Definice: 
Excelentní organizace řídí, rozvíjejí a uvolňují celkový potenciál svých zaměstnanců na 
úrovni jednotlivců, týmů i celé organizace. Podporují spravedlnost i rovnost a své 
zaměstnance, komunikují s nimi a odměňují je způsobem, který zaměstnance motivuje, a 




3a) Lidské zdroje jsou plánovány, řízeny a zlepšovány. 
3b) Znalosti a kompetence lidí jsou identifikovány, rozvíjeny a trvala udržovány. 
3c) Lidé jsou zapojovány a jsou na ně delegovány pravomoci a odpovědnosti. 
3d) Lidé a organizace vedou dialog. 





Kritérium 4: PARTNERSTVÍ A ZDROJE 
Definice: 
Excelentní organizace plánují a řídí externí partnerské vztahy i vztahy s dodavateli a 
rovněž interní zdroje v zájmu podpory politiky a strategie a v zájmu efektivního 
vykonávání procesů. V rámci plánování a rovněž tak i v rámci řízení partnerských 




4a) Jsou řízeny externí partnerské vztahy. 
4b) Jsou řízeny finanční zdroje. 
4c) Jsou řízeny budovy, zařízení a materiály. 
4d) Jsou řízeny technologie. 
4e) Jsou řízeny znalosti a informace. 
 
Kritérium 5: PROCESY 
Definice: 
Excelentní organizace navrhují, řídí a zlepšují procesy tak, aby plně uspokojovaly a 
zvyšovaly hodnotu pro zákazníky a další zainteresované strany. 
 
Dílčí kritéria: 
5a) Procesy jsou systematicky navrhovány a řízeny. 
5b) Procesy jsou zlepšovány, pokud je to vhodné, s využitím inovací tak, ab plně 
uspokojovaly a zvyšovaly hodnotu pro zákazníky a další zainteresované strany. 
5c) Výroby a služby jsou navrhován a vyvíjeny na základě potřeb a očekávání 
zákazníků. 
5d) Výrobky a služby jsou produkovány a dodávány. 







Kritérium 6: VÝSLEDKY VZHLEDEM K ZÁKAZNÍKŮM 
Definice: 
Excelentní organizace systematicky a komplexně měří a dosahují vynikajících výsledků 
s ohledem na jejich zákazníky. 
 
Dílčí kritéria: 
6a) Měřítka vnímání ze strany zákazníků 
6b) Ukazatele výkonnosti 
 
Kritérium 7: VÝSLEDKY VZHLEDEM K ZAMĚSTNANCŮM 
Definice: 
Excelentní organizace systematicky a komplexně měří a dosahují vynikajících výsledků 
s ohledem na své zaměstnance. 
 
Dílčí kritéria: 
7a) Měřítka vnímání zaměstnanci. 
7b) Ukazatele výkonnosti. 
 
Kritérium 8: VÝSLEDKY VZHLEDEM KE SPOLEČNOSTI 
Definice: 
Excelentní organizace systematicky a komplexně měří a dosahují vynikajících výsledků 
s ohledem na společnost. 
 
Dílčí kritéria: 
8a) Měřítka vnímání společností. 
8b) Ukazatele výkonnosti. 
 
Kritérium 9: KLÍČOVÉ VÝSLEKDY VÝKONNOSTI 
Definice: 
Excelentní organizace systematicky a komplexně měří a dosahují vynikajících výsledků 





9a) Klíčové výsledky výkonnosti 
9b) Klíčové ukazatele výkonnosti 
 
Tabulka 2.3: Typy systémových měření pro EFQM Model Excelence, Zdroj: (6) NENADÁL, J. 
Měření v systémech managementu jakosti. (s. 58 – 59) 
Kritérium modelu Typy systémových měření 
Kritérium 1: Vedení  měření výkonnosti procesů,  
 sebehodnocení, 
 měření výkonnosti organizace, 
 měření výkonnosti systémů 
managementu, 
 měření efektů zlepšování, 
 měření výkonnosti zaměstnanců. 
Kritérium 2: Politika a strategie  měření spokojenosti a loajality 
zákazníků, 
 měření výkonnosti konkurence 
(externí benchmarking), 
 měření výkonnosti procesů, 
 měření výkonnosti systémů 
managementu, 
 měření spokojenosti 
zainteresovaných stran. 
Kritérium 3: Lidé  měření výkonnosti procesů, 
 měření spokojenosti zaměstnanců, 
 měření účinnosti výcviku, 
 sebehodnocení, 
 interní benchmarking. 
Kritérium 4: Partnerství a zdroje  měření výkonnosti dodavatelů, 
 finanční měření (měření nákladů), 
 měření výkonnosti procesů, 
 měření efektů infrastruktury. 
Kritérium 5: Procesy  měření výkonnosti procesů, 
 měření výkonnosti systémů 
managementu, 
 měření efektů zlepšování,  
 benchmarking procesů, 
 měření efektů zlepšování, 
 měření hodnoty pro zákazníka, 
 měření spokojenosti zákazníků, 
 měření loajality zákazníků, 
 externí benchmarking, 




Kritérium 6: Výsledky směrem 
k zákazníkům 
 měření spokojenosti zákazníků, 
 externí benchmarking, 
 měření výkonnosti zákazníků. 
Kritérium 7: Výsledky směrem 
k zaměstnancům 
 měření spokojenosti zaměstnanců, 
 externí benchmarking, 
 měření výkonnosti zaměstnanců. 
Kritérium 8: Výsledky směrem ke 
společnosti 
 měření spokojenosti 
zainteresovaných stran, 
 měření efektů zlepšování, 
 externí benchmarking. 
Kritérium 9: Klíčové výsledky výkonnosti  měření výkonnosti organizace, 
 finanční měření, 
 měření výkonnosti procesů, 
 externí benchmarking. 
 
„Model EFQM Excelence vyžaduje všechna systémová měření, která jsou 
doporučována v normě ISO 9004:2001. Navíc definuje i měření výkonnosti 
zaměstnanců, měření dopadů infrastruktury na zaměstnance aj“, (6) NENADÁL, J. 
Měření v systémech managementu jakosti. 
 
2.1.5 Přezkoumání v systémech řízení kvality 
 
Jak jsem jiţ uvedla výše, norma ISO 9000:2000 definuje přezkoumání takto: 
„činnost prováděná k určení vhodnosti, přiměřenosti a efektivnosti předmětu 
přezkoumání k dosažení stanovených cílů“ 
 
Vrcholové vedení tedy kontroluje a dohlíţí nad systémem managementu jakosti formou 
přezkoumání. Kontrola a dohled vedou k tomu, zda jsou uplatňovány a dodrţovány 
stanovené principy řízení kvality. 
 
Pro přezkoumání se využívá: 
1) Audit, 
2) Sebehodnocení, 





Dle výše uvedené definice normy ISO 9000:2000 je audit: „systematický, nezávislý a 
dokumentovaný proces pro získání důkazu a pro jeho objektivní hodnocení s cílem 
stanovit rozsah, v němž jsou splněna kritéria“ 
 




Podrobněji se budu věnovat zejména interním auditům. Norma ISO 9001:2001 přímo 
říká, ţe organizace musí v pravidelných intervalech provádět interní audity, aby se 
zjistilo, zda systém managementu vyhovuje poţadavkům normy a poţadavkům 
stanovených organizací a samozřejmě, zda je efektivně uplatňován, udrţován a 
zlepšován. 
 
Tabulka 2.4: Zásady auditování, tak jak je uvádí norma ISO 19011:2002 (11) Norma ČSN EN ISO 
19011. 
Zásady: Přiblížení zásad: 
Etické chování - Základem je důvěryhodnost, jednotnost, 
důvěrnost a diskrétnost. 
Spravedlivé prezentování - Zjištění z auditů, závěry z auditů a zprávy 
z auditů mají pravdivě a přesně odráţet 
činnosti při auditech. 
Povinnost profesionálního přístupu - Důleţitá je odborná způsobilost auditorů. 
Nezávislost - Auditoři jsou nezávislí a nezaujatí na 
činnosti, kterou auditují, nesmějí se dostat 
do střetu zájmů. 
Průkaznost  - Důkazy z auditu musí být ověřitelné. 
 
Kaţdá organizace by měla ustanovit interního auditora, resp. tým auditorů, který 
provádí přezkoumávání činností řízení kvality. Ke specifickým (odborným) procesům 
můţe být při auditování přizván technický expert, který ovšem pouze dává odborná 
stanoviska. Členové auditorského týmu by měli být proškoleni, tak aby měli dostatečné 





Pro lepší názornost průběhu auditu uvádím obrázek z normy ISO 19011:2002. 


















Sebehodnocení definuje Evropská nadace pro management jakosti (EFQM) takto: 
„jedná se o všezahrnující systematický a pravidelný proces přezkoumávání činností 
organizace a jejich výsledků na bázi modelu excelence (7).“ 
Nejpouţívanější metodou fungující na bázi sebehodnocení je Model EFQM Excelence o 
kterém jsem pojednala v kapitole 2.1.4. 
 
Sebehodnocení není v našich podnicích prozatím příliš vyuţíváno. Společnosti, které 
mají implementovaný systém managementu kvality, vyuţívají zejména interní audity. 
Sebehodnocení jde ale mnohem dále neţ interní audity. Protoţe interní audity prověřují 
pouze procesy a činnosti vykonávané ve shodě, resp. na základě principů daných 
normami řady ISO 9000. Naproti tomu sebehodnocení je mnohem komplexnější, 
protoţe nehodnotí pouze procesy a principy na základě normy, ale hodnotí, kontroluje a 
hlavně hledá východiska pro zlepšení ve všech činnostech a procesech podniku, tedy i 
Zahájení auditu 
Přezkoumání dokumentů 
Provedení následného auditu 
Příprava činností při auditu na místě 
Provádění auditu na místě 




v těch, které normy ISO nevyţadují. Systém sebehodnocení zejména hledá slabé stránky 
proto to, aby je vyzdvihl pro budoucí zlepšování. Je také ţádoucí, aby sebehodnocení 
prováděly zainteresované osoby, tedy pracovníci, kterých se dané činnosti přímo 
dotýkají, protoţe jen oni sami vědí, jaká úskalí daný proces přináší a kde by bylo moţné 
zlepšovat. Na druhou stranu, pro obhajobu interních auditů, musím říci, ţe nezávislý 
pohled auditorů je také velmi důleţitý, protoţe můţe odhalit to, co přímo zapojený 
pracovník v důsledcích stereotypu jiţ není schopen odhalit. 
 
Základní postup sebehodnocení ukazuje tento obrázek (7). 
 
 





















Měření efektivnosti a 
účinnosti zlepšení 




volba priorit zlepšování 











V tabulce uvádím hlavní rozdíly mezi interními audity a sebehodnocením (7). 
 
Tabulka 2.5: Základní odlišnosti mezi interními audity a sebehodnocením. Zdroj: (7) NENADÁL, 
J., a kol.  Moderní management jakosti. 
Interní audit Sebehodnocení 
Prověření stavu systému managementu 
jakosti, včetně dodrţování 
dokumentovaných postupů. 
Porovnání s vhodně zvoleným modelem, 
např. Modelem Excelence EFQM, 
zahrnující všechny činnosti a výsledky 
organizace. 
Odhalování neshod systémového 
charakteru, nedodrţování postupů a 
směrnic. 
Určení silných a slabých stránek. Slabé 
stránky chápány jako příleţitosti ke 
zlepšování. 
Obvykle realizován auditory, nezávislými 
na prověřované oblasti. 
Obvykle realizováno samo na sobě, 
moţná pomoc specialisty. Nezávislost 
není nutností. 
Existují normy pro realizaci. Normy pro realizaci neexistují (prozatím). 
Můţe být realizován jediným auditorem. Je zásadně týmovou prací. 
Nemůţe být bází pro benchmarkingové 
aktivity. 
Výsledky mohou být pouţity pro externí 
benchmarking. 
Doba trvání auditu je několik dní. Doba trvání sebehodnocení je několik 
týdnů aţ měsíců. 
 
3) PŘEZKOUMÁNÍ SYSTÉMU VEDENÍM 
Přezkoumání systému managementu je pojato jako samostatný proces v normách řady 
ISO 9000, který musí být naplňován. Vedení společnosti by k přezkoumání mělo 
přistupovat se vší váţností a nebrat tuto úlohu pouze jako formalitu, kterou je třeba 
naplnit. Vedení tím na sebe bere veškerou zodpovědnost a dává tím najevo uvědomění 
si váhy systému řízení kvality. 
 
ISO normy řady 9000 definuje vstupy i výstupy tohoto procesu. Vstupy pro 
přezkoumání jsou: 
 Výsledky auditů, 
 Výsledky měření spokojenosti zákazníka a dalších zainteresovaných stran, 
 Výsledky výkonnosti procesů, 
 Výsledky procesů sebehodnocení, 
 Výsledky měření postavení na trhu, konkurenčního porovnávání, výkonnosti 
dodavatelů a finanční měření, 
35 
 
 Stav preventivních opatření a stav opatření k nápravě, 
 Doporučení pro zlepšování. 
Výstupem z přezkoumání jsou všechna rozhodnutí o opatření zahrnující: 
 Zlepšování efektivnosti systému managementu jakosti a procesů, 
 Zlepšování produktu, 
 Potřeby zdrojů. 
 
Veškeré záznamy z přezkoumání managementu musí být udrţovány. 
 
 
2.1.6 Procesní přístup v řízení kvality 
 
Pojem proces je obvykle znám pod tímto vyjádřením – proces přeměňuje vstupy na 
výstupy vzájemným působením činností, které dávají přidanou hodnotu. 
 
Takto jednoduše definovaný termín ukazuje názorně tento obrázek. 
 









Z hlediska důleţitosti je moţné procesy rozdělit na: 
- řídící procesy – zabezpečují přímo poslání organizace, 
- hlavní procesy – naplňují důvod existence organizace, 






činnost vstupy výstupy činnost činnost činnost 
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Procesní přístup je jedním ze základních zásad managementu jakosti, názorně ho 
představuje obrázek 2.2 v kapitole 2.1.1. 
 
V kaţdé organizaci by měly být procesy definovány a to v souladu s posláním, vizemi a 
strategií firmy, dále by měly být vhodně popsány, kaţdý proces také musí mít svého 
vlastníka, respektive garanta, který za proces zodpovídá, měří a zlepšuje. 
 
Všechny procesy společnosti by měly být znázorněny v mapě procesů, která podává 
ucelený pohled na celou koncepci společnosti, respektive klade si otázku: 
 „Jak efektivně a účelně vyhovět poţadavkům zákazníka?“ Celá mapa procesů by tedy 
měla znázorňovat logický tok posloupnosti a návaznosti procesů směřujících od 
poţadavku zákazníka aţ po jeho uspokojení. 
 


























   Hlas 
vlastníka 
procesu 




3 ANALYTICKÁ ČÁST 
 
V této části diplomové práce budu analyzovat současnou situaci ve společnosti XY, a.s. 
z pohledu řízení kvality. Společnost XY, a.s. implementovala tři oblasti řízení 
managementu (QMS, ISMS a EMS), nyní se ovšem ukazuje, ţe je potřeba se znovu 
podívat na jednotlivé oblasti a zefektivnit jejich přínos společnosti. Nejdříve se vedení 
rozhodlo zaměřit svoji pozornost na samotné řízení kvality, hlavně na oblast řízení 
procesů. Proto je mým úkolem zjistit slabiny této oblasti a navrhnout jednodušší, 
srozumitelnější a v neposlední řadě méně nákladné procesní řízení odpovídající normě 
ISO 9001, tak aby bylo moţné na tento model postavit i ostatní normy ISO. 
 
 
3.1 Charakteristika podniku, cíle a předmět podnikání, organizační struktura, 
konkurence, zákazníci 
 
3.1.1 Oficiální informace 
Název:    XY a.s.  
Právní forma:   Akciová společnost  
Sídlo:     Vídeňská ul., Brno  
 
 
Název dceřiné společnosti: XY a.s.  
Právní forma:   Akciová spoločnosť  









3.1.2 Historie společnosti 
 
Společnost XY a.s. byla zaloţena na podzim roku 1993. Na počátku její existence v ní 
pracovaly dvě desítky zaměstnanců. Od svého vzniku se orientovala na komplexní 
dodávky v oblasti komunikačních systémů a výstavby multiprotokolových počítačových 
sítí pro středně velké a velké zákazníky, převáţně postavených na technologiích a 
produktech společnosti Cisco Systems. Nabídka sluţeb jiţ od počátku zahrnovala 
analýzy, konzultace, poradenství, technické návrhy, projekci, instalace technologií, 
záruční a pozáruční servis, drţení servisní pohotovosti, technickou podporu a školení 
uţivatelů. 
 
V roce 1996 proběhla transformace původní společnosti s ručením omezeným na 
akciovou společnost. V té době společnost zaměstnávala cca 40 pracovníků. V létě 
téhoţ roku byla otevřena kancelář v Praze, kde má své sídlo značná část zákazníků 
společnosti. 
 
V roce 1997 byla zaloţena dceřiná společnost XY s.r.o. na Slovensku, coţ umoţnilo 
lépe uspokojovat poţadavky tamních zákazníků.  
 
V roce 2000 byla tato společnost transformována na akciovou společnost. Její současné 
sídlo je na ul. Teslova, v Bratislavě. 
 
Společnost XY se v roce 2006 stala partnerem nového technologického řešení Cisco 
TelePresence pro střední a východní Evropu. Ryze česká firma tak uspěla v konkurenci 
dalších mezinárodních společností, které měly o získání tohoto partnerství zájem. 
Řešení Cisco TelePresence umoţní zprostředkovat jednání na libovolnou vzdálenost aţ 
pro dvanáct lidí najednou. Zásadní byl i z pohledu akvizic. Změnou, která strategicky 
posílila postavení společnosti v sektoru sluţeb poskytovaných prostřednictvím internetu 
a mobilních komunikací, bylo získání majoritního podílu ve firmě zabývající se touto 
problematikou. Aplikace a řešení této společnosti jiţ byly mnohokrát oceněny 




Společnost XY má cca 200 zaměstnanců v Brně, Praze, nově i v Plzni a Bratislavě. 
 
3.1.3 Předmět činnosti 
- Poskytování software, 
- Automatizované zpracování dat, 
- Organizování kursů a seminářů, 
- Zprostředkovatelská činnost, 
- Koupě zboţí za účelem jeho dalšího prodeje a prodej, 
- Montáţ a opravy telekomunikačních zařízení s výjimkou činností uvedených v § 
3 odst. 2 písm. h/ţivnostenského zákona, 
- Výroba, instalace a opravy elektronických zařízení, 
- Projektování komunikačních sítí pro přenos dat, hlasu a obrazu, 
- Projektování v oblasti informačních systémů a systémová integrace, 
- Poskytování sluţeb v oboru dohledu a správy komunikačních sítí, 
- Konzultační a poradenská činnost v oboru komunikačních sítí a informačních 
systémů, 
- Poskytování telekomunikačních sluţeb, 
- Výzkum a vývoj v oblasti přírodních a technických nebo společenských věd, 













3.1.4 Organizační struktura 
 


















































































Sekce generálního ředitele 8 5 0
- oddělení komunikace 0 3 0
- organizace a řízení 2 1 0
Obchodní sekce 7 26 0
- telekomunikační sektor 1 4 0
- veřejný sektor 1 7 0
- komerční sektor 1 5 0
- obchodní podpora 3 6 0
Projekční sekce 25 33 0
- odd. komunikační infrastruktura 6 4 0
- odd. systémové infrastruktury 3 8 0
- odd. dohledových systémů 3 4 0
- odd. analýzy a návrhů procesů 2 6 0
- odd. bezpečnosti 6 6 0
- odd. hlasové infrastruktury 3 5 0
Technická sekce 32 21 0
- dohledové centrum 11 4 0
- provoz systémové infrastruktury 4 9 0
- provoz komunikační infrastrukt. 9 2 0
- provoz VIS 5 1 0
- provoz hlasové infrastruktury 2 4 0
Finanční a správní sekce 19 5 0
- správa 5 3 0
- účetní 6 0 0
- logistika 5 2 0
Sekce vývoj aplikací 3 4 6
- odd. vývoje .net 3 1 0
- odd. vývoje JAVA 0 0 4
Sekce inovace a strategie 0 4 0
Sekce řízení projektů 4 13 0




Graf 3.1: Procentuální zastoupení zaměstnanců v jednotlivých sekcích 
 
 
3.1.5 XY a.s. je členem 
 
XY a.s. je řádným členem Sdružení pro informační společnost (SPIS), dále je řádným 
členem Asociace provozovatelů veřejných telekomunikačních sítí (APVTS), členem 
ServiceOne Aliance, Czech ICT Alliance a firemním členem TUESDAY Business 
Network.  
 
3.1.6 Portfolio produktů a služeb společnosti XY a.s. 
 
Tabulka 3.2: Portfolio služeb a produktů společnosti XY a.s., ZDROJ: XY, a.s. 
Specializace Řešení Partnerství 
Komunikační 
infrastruktura 
Rozlehlé komunikační sítě (WAN) 
Metropolitní sítě (MAN) 
Lokální sítě (LAN) 
Integrace hlasových sluţeb do privátních 
datových sítí 

























Architektura operačního prostředí, řešení 
rozsáhlých informačních systémů 
Síťové sluţby (DNS, DHCP, adresářové 
sluţby, NTP, proxy…) 
Elektronická pošta 
Faxová řešení 
Standardní pracoviště IS (pracovní stanice 
a servery) 










Centrální a distribuované systémy správy 
a dohledu 
Systémy řízení sítí a stanic, serverů a aplikací 








Zabezpečení přístupu k sítím, stanicím, 
serverům, aplikacím a datům 
VPN - bezpečný přístup z mobilních 
pracovišť 
Identity management 
Technologie PKI a její vyuţití 
Vyuţití bezpečnostních předmětů (Smart Card 










Analýza současného stavu a procesů v IS 




Intranetová a portálová řešení 





Dohled a servis zákaznických sítí 













3.1.7 Přehled tržeb 
 
Graf 3.2:Vývoj tržeb v letech 2000 – 2008, ZDROJ: vlastní zpracování 
 
 
3.1.8 Přehled nejvýznamnějších konkurentů 
 










XY a.s. 187 729 62 
ALEF NULA, a.s. 27     
AUTOCONT CZ a.s. 779 2312 99 
Dimension Data 240 669 -1,5 
GITY, a.s. 600 2312   
DELTAX Systems a.s. 500 5407 9 
Hewlett-Packard s.r.o. 381 1412 44,4 
IBM Česká republika 124 374   
ICZ, a.s. 748 1054 28 
Infinity, a.s. 113 731 4 
NextiraOne Czech s.r.o. 67 521 13,4 
ASSECO Czech 
republic, a.s. 
746  1050   42 
Simac Technic ČR, a.s. 669 888   











2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Vývoj tržeb v letech 2000 - 2008
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3.1.9 Přehled nejvýznamnějších zákazníků a jejich podíl na tržbách společnosti  
 
Tabulka 3.4: Přehled nejvýznamnějších zákazníků, ZDROJ: XY a.s. 
Vyjmenovaný zákazník 




Ministerstvo financí 10% 
Česká pojišťovna a.s. 9% 
Komerční banka, a.s. 9% 
ČSSZ 5% 
UZSVM 5% 
Vodafone Czech Republic, 
a.s. 
4% 
Kooperativa pojišťovna, a.s. 3% 






Graf 3.3: Přehledné zobrazení vyjmenovaných zákazníků a jejich podíl na tržbách společnosti, 























3.1.10 SWOT analýza 
 











Zvyšování prodeje u většiny zákazníků, 
dobré vztahy se zákazníky,
Schopnost vyhovět náročným 
poţadavkům zákazníků – osobní přístup,









Nesoulad administrativy a praxe,
Přílišná šíře produktů,
Neporozumění zaměstnanců vizi a 
strategii.
PŘÍLEŽITOSTI
První zkušenosti s projekty EU,
Outsourcing (nový segment trhu),
Prodej nové technologie videokonferencí,
Získání finančních prostředků z EU,




Vstup konkurenčních společností na český 
trh,
Nedostatek odborníků v oboru ICT,
Enormní tlak konkurence – headhunting.
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3.2 Implementace ISO norem ve společnosti XY  
 
Společnost XY a.s. je drţitelem těchto norem ISO: 
 
- QMS – ČSN EN ISO 9001:2001 
- EMS – ČNS EN ISO 14001:2005 
- ISMS – ISO/IEC 27001:2005 
 
Díky tomu, ţe společnost aplikovala tyto tři normy do svého řízení, získala „Zlatý 
certifikát“ pro integrovaný systém řízení – viz příloha č.1. 
 
Ve své práci se budu zabývat pouze řízením kvality – tedy normou ISO 9001, ale pro 
lepší přehled o celé situaci ve firmě zde uvádím i ostatní implementované normy. 
 
3.2.1 Náklady na zavedení jednotlivých norem ISO 
 
Tabulka 3.5: Náklady na zavedení jednotlivých norem ISO, ZDROJ: vlastní zpracování 
 
Níţe uvedené grafy přehledně znázorňují náklady na jednotlivá řízení dle ISO norem 
v jednotlivých letech, tak jak se postupně připravovali a posléze implementovali. 
 
 
ISO 27001 (ISMS) 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
certifikace 115 000 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč
dozorový audit 0 Kč 42 000 Kč 42 000 Kč 0 Kč
recertifikační audit 0 Kč 0 Kč 0 Kč 55 000 Kč
interní náklady 1 300 000 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč
CELKEM 1 415 000 Kč 42 000 Kč 42 000 Kč 55 000 Kč
ISO 14001 (EMS) 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
certifikace 45 000 Kč 0 Kč
dozorový audit 0 Kč 20 000 Kč
interní náklady 500 000 Kč 0 Kč
CELKEM 545 000 Kč 20 000 Kč
ISO 9001:2001 (QMS) 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
poradenská činnost 55 000 Kč 0 Kč 70 000 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč
certifikace 0 Kč 202 500 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč
dozorový audit 0 Kč 0 Kč 0 Kč 31 000 Kč 31 000 Kč 0 Kč 30 000 Kč 30 000 Kč 0 Kč
recertifikační audit 0 Kč 0 Kč 95 000 Kč 0 Kč 0 Kč 40 000 Kč 0 Kč 0 Kč 65 000 Kč
interní náklady 500 000 Kč 500 000 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč
CELKEM 555 000 Kč 702 500 Kč 165 000 Kč 31 000 Kč 31 000 Kč 40 000 Kč 30 000 Kč 30 000 Kč 65 000 Kč
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Graf 3.4:  Náklady na zavedení ISO 9001, ZDROJ: vlastní zpracování 
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Graf 3.6: Náklady na zavedení ISO 14001, ZDROJ: vlastní zpracování 
 
 
ISMS – ISO 27001 
 
Stanovené cíle pro zavedení ISMS: 
 Systematicky řídit bezpečnost firemních informací (vlastních i svěřených 
zákazníky) a zajistit tak vyšší úroveň jejich ochrany 
 Zvýšit bezpečnost vnitřního informačního systému 
 Dosáhnout certifikace systému řízení bezpečnosti informací 
 
EMS - ISO 14001 
 
Environmentální aspekty činností XY a.s., které mohou mít významné dopady na 
ţivotní prostředí: 
• Významné aspekty 
• Vznik ostatního odpadu (papír, plasty, sklo) 
• Vznik nebezpečného odpadu (baterie z elektronických zařízení aj.) 
• Spotřeba paliv z provozu motorových vozidel 
























• Emise CO2 
• Nevýznamné aspekty 
• Aktivity dodavatelů 
• Spotřeba energií (elektrická a tepelná) 
• Vznik odpadních vod 
• Spotřeba surovin (voda, zemní plyn) 
 
 
3.3 Analýza současného stavu řízení kvality – ISO 9001 
 
Hlavním důvodem, který vedl společnost XY, a.s., aby implementovala řízení kvality 
dle ISO 9001, byl zejména tlak ze strany odběratelů a zejména moţnost účastnit se 
výběrových řízení a tendrů v oblasti informačních technologií. Společnost XY, a.s. tedy 
byla certifikována dle ČSN EN ISO 9001 : 2001 v roce 2001. 
 
Základním dokumentem řízení kvality ve společnosti je Příručka jakosti. V dokumentu 
je popsán integrovaný systém řízení společnosti XY, a.s., který pokrývá všechny 
identifikované procesy a prováděné činnosti. Integrovaným systémem je chápáno 
účinné uplatňování politiky, cílů a strategií QMS, EMS, ISMS ve společnosti s ohledem 
na spokojenost všech zúčastněných stran (zákazníků, zaměstnanců, společnosti a 
vlastníků).  
 
Politika jakosti stanovuje vedení společnosti zásady, principy a postoje pro zajišťování 
soustavného plnění poţadavků, potřeb a očekávání zákazníků dle následujících, 
přijímaných hodnot:  
- ...rozvoj a řízení vztahů se zákazníky, 
- ...zapojení vedení a zaměstnanců, 
- ...řízené procesy, integrovaný přístup k řízení, 
- ...zaměření se na rozvoj, prosperitu a zlepšování. 
 
Odpovědnost za řízení kvality ve společnosti spadá dle organizační struktury přímo do 
sekce generálního ředitele, resp. do oddělení organizace a řízení, jehoţ vedoucí je 
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zároveň představitelem vedení pro jakost (PVJ), dále je v tomto oddělení manaţer 
integrovaného systému řízení a referent. 
 
PVJ je odpovědný: 
 poskytuje organizační a manaţerskou podporu v řízení společnosti,  
 identifikuje a analyzuje kritická místa v řízení společnosti a navrhuje opatření k 
zefektivnění řízení společnosti s důrazem na dosaţení plánovaných 
ekonomických ukazatelů a střednědobých cílů, 
 zodpovídá za firemní dokumenty, jako jsou cíle, plány, strategie, 
 organizuje a zodpovídá za semináře porady vedení (resp. zodpovídá za agendu 
představenstva např. po tom, co dojde ke změně v orgánech společnosti),  
 organizuje a zodpovídá za plánované semináře rozšířeného vedení. 
 
Manažer ISŘ je odpovědný: 
 zajištění výkladu a řízení integrace poţadavků všech aplikovaných norem do 
jednotného systému řízení a jednotné dokumentace, 
 řízení a správa veškeré dokumentace vztahující se k ISŘ, zajištění její 
aktuálnosti a souladu s poţadavky norem a platnou legislativou, 
 spolupráce na tvorbě základních firemních řídících dokumentů, 
 zajištění pravidelných interních a externích auditů systému a zapracování jejich 
výstupů do systému, obhájení certifikace, 
 příprava a implementace programu interních auditorů, jejich metodické vedení, 
 řešení podnětů pro zlepšení, jejich zapracování do systému, 
 zajištění všech činností souvisejících s funkcí bezpečnostního manaţera, 
 zajištění školení zaměstnanců a interní komunikace za svěřené oblasti, 
 pravidelné monitorování legislativních změn. 
 
Referent OaŘ je odpovědný: 
 vytváří analýzy dat, zpracování návrhů, prezentací na přidělených projektech, 
 je odpovědný za úkoly v rámci projektů, na kterých pracuje oddělení organizace 
a řízení, 
 provádí úkoly spojené s podporou činností oddělení organizace a řízení, 
52 
 
 je odpovědný za podporu specifikovanou vedoucím oddělení a to především v 
oblastech týkajících se úkolů spojených s jakostí,  
 vede správu firemní knihovny (aplikace Knihovna na intranetu, nákup knih, 
evidence zápůjček apod.), 
 uţivatelská a vývojová (hlášení chyb, návrh vylepšení, testování změn) podpora 
firemního portálu, 
 řízení a správa systému ochrany utajovaných informací (OUI), 
 příprava reportů pro vedení společnosti, 
 organizace drobných změn na portále na základě poţadavků uţivatelů. 
 
3.3.1 Procesní řízení 
 
Ve společnosti XY, a.s. jsou v současné době definovány následující procesy: 
 
- Proces č. 1 – Odpovědnost managementu, 
- Proces č. 2 - Personalistika – lidské zdroje, odborná způsobilost, výcvik 
zaměstnanců, 
- Proces č. 3 - Procesy týkající se zákazníků -  zpracování nabídky, zpracování 
smlouvy, 
- Proces č. 4 – Spokojenost zákazníků, 
- Proces č. 5 – Nakupování, skladování, dodávání, 
- Proces č. 6 – Řízení projektů, 
- Proces č. 7 – Technická podpora, 
- Proces č. 8 – Reklamace – řízení neshodného zboţí, 
- Proces č. 9 - Řízení neshod, nápravná a preventivní opatření, 
- Proces č. 10 – Interní audit, 
- Proces č. 11 – Neustálé zlepšování, 
- Proces č. 12 - Řízení dokumentů a záznamů o jakosti, 






V každém procesu jsou definovány následující parametry. 
 





Výkonnost procesů společnosti je přehledně znázorněna v následující tabulce, ve které 
je uvedena hodnota ukazatele daného procesu dosaţená v roce 2008, úroveň plnění 






Metoda hodnocení a způsob 
analýzy
Kriterium pro zajištění efektivního 
fungování a řízení procesu
Výraz zlepšování procesu





Tabulka 3.6: Výkonnost procesů v roce 2008, ZDROJ: XY, a.s. 




Trţby společnosti 88,4% 
KP1 společnosti 92,8% 
Úroveň plnění cílů jakosti je 93,6% 
2. Personalistika – 
lidské zdroje 
 
Plnění kvalifikačních poţadavků má 101,8% 
Plnění pracovních cílů jednotlivých zaměstnanců 129% 
Plnění stanovených cílů v certifikacích 113% 
Fluktuace zaměstnanců překročeno o 
3,9% 
3. Procesy týkající 
se zákazníků 
Úspěšnost v nabídkovém řízení 202,5% 
Objem obratu podle jednotlivých oddělení: 
komerční sektor 113% 
telekomunikační sektor 99,4% 
veřejný sektor 70,5% 
Objem finančních prostředků z nově uzavřených 






Index spokojenosti zákazníka (CUSA) se 
splněnou zakázkou 
92,3% 
Index celkové spokojenosti zákazníků CUSA 
89,1% 
5. Nakupování 
Dodrţování poţadovaných termínů při vstupní 
technické kontrole 105,2 % 
Způsobilost dodavatelů 208% 
6. Řízení projektů 
Počet projektů dokončených s dodrţením 
plánovaných nákladů 
100% 
Plnění termínů v harmonogramu projektů 102,5% 
7. Technická 
podpora 
Počet vyřešených poţadavků zákazníků do 
Do(Rp) 
100,7% 
Počet vyřešených poţadavků zákazníků do Dz 100,4% 
Spokojenost zákazníků s pracovníkem 
nadstandardní péče 
114% 
8. Neshodné zboţí 
- reklamace 
Doba pro vyřízení reklamace 95,8% 
% reklamací na objem dodávek od dodavatele 103,4% 




Doba k přijetí opatření k nápravě 25% 
Termínové plnění přijatých nápravných a 
preventivních opatření 68% 
10. Interní audity 
Plnění plánu auditů 100% 
Stupeň plnění poţadavků 107,23% 
11. Hodnocení a 
zlepšování 




Proces Ukazatel Plnění v % 
12. Řízení 
dokumentů a 
záznamů o jakosti 
Seznámení s dokumentem ISŘ ve stanoveném 
termínu 
62% 
Počet neplatných dokumentů (včetně 
neprovedených revizí) 
překročeno o 8% 
13. Informační 
bezpečnost 
Podíl rozpočtu na bezpečnost/ICT 100% 
Efektivní poměr proaktivních a reaktivních 




nové podněty pro 
rozvoj ISMS 




B. Poměr uspokojivých 




Celková účinnost ISŘ v roce 2008 je 74,1%, bylo tedy zaznamenáno zlepšení oproti roku 2007, 
kdy bylo dosaţeno výsledku 68,4%. Stanovené kriterium 80% přesto nebylo dosaţeno. 
 
Je nutné zvolit opatření k zastavení negativního trendu těchto ukazatelů: 
 odpovědnost managementu – úroveň plnění cílů jakosti, 
 personalistika – fluktuace zaměstnanců, 
 řízení neshod, nápravná a preventivní opatření - doba k přijetí opatření 
k nápravě a termínové plnění přijatých nápravných a preventivních opatření, 
 řízení dokumentů a záznamů o jakosti - seznámení s dokumentem ve 
stanoveném termínu a počet neplatných dokumentů (včetně neprovedených 
revizí). 
 
3.3.2 Směrnice, postupy, základní řízená dokumentace 
 
Organizace dokumentace integrovaného systému řízení zahrnuje: 
 Politiku ISŘ – jasně definované postoje a závazky společnosti z hlediska jakosti, 
environmentu a bezpečnosti informací, 
 Příručku ISŘ (praktické plnění normativních poţadavků z hlediska QMS, EMS, 
ISMS), 
 Řády a směrnice., 
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 Standardní pracovní pokyny, 
 Dokumenty potřebné pro operativní řízení společnosti: 
o Externí dokumenty, 
o Další dokumentace poţární ochrany a bezpečnosti práce, havarijní plány 
aj, 
o Záznamy o jakosti. 
 
Rozčlenění jednotlivých dokumentů dle procesů: 
 
1) Proces č. 1 – Odpovědnost managementu 
Základní řízená dokumentace: 
 Přezkoumání systému jakosti vedením 
 Příručka jakosti 
 Hodnocení účinnosti ISŘ 
 Cíle společnosti 
 Poţadavky managementu 
2) Proces č. 2 - Personalistika – lidské zdroje, odborná způsobilost, výcvik 
zaměstnanců 
Základní řízená dokumentace: 
 Vzdělávání zaměstnanců 
 Výběrové řízení, zahájení a skončení pracovního poměru. Přeřazení 
zaměstnance. 
 Vedení a hodnocení zaměstnanců. 
 Bezpečnost a ochrana zdraví při práci 
3) Proces č. 3 - Procesy týkající se zákazníků -  zpracování nabídky, zpracování 
smlouvy 
Základní řízená dokumentace: 
 Řízení zakázek 
 Zpracování nabídek 
 Zpracování smlouvy 
4) Proces č. 4 – Spokojenost zákazníků 
Základní řízená dokumentace: 
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 Spokojenost zákazníků 
 Marketingová podpora 
5) Proces č. 5 – Nakupování, skladování, dodávání 
Základní řízená dokumentace: 
 Nakupování zboţí a sluţeb 
 Vstupní kontrola 
 Manipulace, skladování, balení, ochrana a dodávání 
6) Proces č. 6 – Řízení projektů 
Základní řízená dokumentace: 
 Řízení projektu 
 Dokumenty projektu 
7) Proces č. 7 – Technická podpora 
Základní řízená dokumentace: 
 Zavedení zakázky do systému technické podpory 
 Servis 
 Dohled 
 Tvorba a aktualizace provozní dokumentace 
8) Proces č. 8 – Reklamace – řízení neshodného zboţí 
Základní řízená dokumentace: 
 Řízení neshodného zboţí 
9) Proces č. 9 - Řízení neshod, nápravná a preventivní opatření 
Základní řízená dokumentace: 
 Řízení neshod, nápravná a preventivní opatření 
10) Proces č. 10 – Interní audit 
Základní řízená dokumentace: 
 Interní prověrky jakosti 
 Řízení neshod a bezpečnostních incidentů, nápravná a preventivní 
opatření 
11) Proces č. 11 – Neustálé zlepšování 
Základní řízená dokumentace: 
 Přezkoumání ISŘ vedením 
 Monitorování, měření a analýza procesu 
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 Hodnocení účinnosti ISŘ 
12) Proces č. 12 - Řízení dokumentů a záznamů o jakosti 
Základní řízená dokumentace: 
 Řízení dokumentů a záznamů 
 Formální úprava firemní dokumentace 
 Příručka jakosti 
 Postup zveřejňování interních předpisů, tvorba formulářů a jejich 
evidence 
 Karty procesů 
13) Proces č. 13 – Informační bezpečnost 
Základní řízená dokumentace: 
 Politika informační bezpečnosti 
 Příručka jakosti 
 Směrnice pro řízení rizik 
 Směrnice pro ochranu osobních údajů 
 Řízení informačních aktiv 
 Systémová politika VIS 
 Přístupová politika  
 Systémová politika LAB 
 Řízení neshod a bezpečnostních incidentů, nápravná a preventivní 
opatření 
 Výběrové řízení, zahájení a skončení pracovního poměru 
 
3.3.3 Neustálé zlepšování 
 
V roce 2008 se vedení společnosti rozhodlo zvýšit počet interních auditorů a zefektivnit 
tak kaţdoročně probíhající interní audity.  
 
Do roku 2008 vykonávali interní auditory 3 zaměstnanci, kteří ovšem byli současně 




Důvodem pro navýšení počtu interních auditorů bylo, aby vedení získalo nový pohled 
na procesy ve společnosti. Protoţe stávající auditoři neustále auditovali jim známé 
oblasti, na kterých po celý rok pracovali a nemohli tak jiţ mít nadhled. Naopak noví 
auditoři mohli přinést nový pohled na dané oblasti / procesy. 
 
Vedení oslovilo všechny stávající zaměstnance s nabídkou pracovat mimo své pracovní 
povinnosti také na postu interního auditora, který provede ročně cca 3 – 4 plánované 
audity. Z přihlášených zaměstnanců bylo vybráno celkem 10 auditorů, kteří pod 
vedením stávajících interních auditorů – seniorů provedli své první audity v roce 2008. 
 
Požadavky na interní auditory: 
- znalost norem řady ISO 9000, 
- odborné znalosti pro danou oblast, 
- komunikační schopnosti. 
 
Za vzdělávání a hodnocení interních auditorů plně odpovídá představitel vedení pro 
jakost. 
 
V plánu interních auditů pro rok 2008 bylo celkem naplánováno 21 interních auditů dle 
jednotlivých útvarů a procesů. 
 
Plán auditů pro rok 2008 byl splněn na 100%. Celkem bylo provedeno 21 interních 
auditů (jeden audit nebyl proveden a jeden byl zrušen) a 2 mimořádné audity (audit 
QMS, ISMS a EMS – prověření znalostí základních zásad na pobočce v Plzni a audit 


















Splněno 93,37% 11 52% 
Splněno 
podmíněně 
82,75% 10 48% 
Nesplněno - 0 0 
Celkem splněno 97,23% 21 100% 
 
3.3.4 Přezkoumání systému managementu 
 
Způsob provádění sebehodnocení je zaloţen na postupu, při kterém se pouţívá předem 
připravený dotazník. Dotazník sestavuje PVJ spolu s garanty jednotlivých procesů.  
 
Oblasti organizačních aktivit, procesů, zdrojů a výsledků společnosti, které jsou 
v dotazníku hodnoceny, vycházejí z následujících principů: 
 neustálé zlepšování – vztaţené ke všem oblastem činnosti 
společnosti (dlouhodobě), 




o společnosti,  
 trvalé přizpůsobování výkonů očekáváním (zvyšování 
spokojenosti), 
 optimalizace jednotlivých výkonů v procesech vedoucí k plnění 
stanovených cílů a zlepšování výsledků v podnikání, 
 stanovení cílů pro společnost, které se dále rozpadají v cíle dílčí. 
 






Plánovat, provádět, analyzovat a přizpůsobovat - to jsou základní principy neustálého 
zlepšování. 
 




Dotazník pro hodnocení účinnosti ISŘ navržený podle výše uvedených principů a 
vycházející z modelu EFQM obsahuje následující prvky. 
 
Tabulka 3.8:Prvky hodnocenní účinnosti ISŘ, ZDROJ: XY, a.s. 
 Prvky hodnocení procesy 
váha 
prvku 
1 Spokojenost zákazníků 4 20% 
2 Odpovědnost managementu 1 15% 
3 Personalistika – lidské zdroje 2 9% 
4 Procesy týkající se zákazníků 3 15% 
5 Nakupování 5,8 6% 
6 Řízení projektů 6 10% 
7 Technická podpora 7 10% 
8 Hodnocení a zlepšování 9,10,11,12 10% 

















Hodnocení účinnosti jednotlivých prvků 
Pro jednotlivé prvky jsou v dotazníku stanoveny otázky. Stupnice pro hodnocení 
jednotlivých otázek je zvolena v rozsahu 1-10 bodů. Kriteria pro stanovaný počet bodů 
jsou uvedena vţdy u kaţdé otázky. Hodnocení většiny otázek dotazníku vychází 
z posouzení dlouhodobého vývoje výsledků (trendů), kterých je ve společnosti v dané 
oblasti dosahováno. Pro kaţdou otázku je stanovena váha, která je brána v úvahu při 
jejím hodnocení. 
 
Účinnost ISŘ za roky 2003 – 2008 
 
Tabulka 3.9: Účinnost ISŘ v letech 2003 - 2008, ZDROJ: XY a.s. 
 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Skutečnost 70,99% 78,09% 64,71% 76% 68,4% 74,1% 
Kritérium 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 
Plnění v % 88,73% 97,6% 80,9% 95% 85,5% 92,6% 
 
Plnění stanovených cílů pro rok 2008: 
 Stabilizace businessu u významných zákazníků – splněno, 
 Rozvoj prodeje mimo dedikované zákazníky – splněno, 
 Posun k řešením s vyšší přidanou hodnotou – nesplněno, 
 Zvýšení produktivity – efektivnější procesy – splněno částečně, 
 Dosaţení stanoveného hospodářského výsledku – splněno. 
 
Tabulka 3.10: Celofiremní cíle, souhrn, ZDROJ: XY, a.s. 
Stupeň plnění Celkem 
Splněno 3 
Splněno částečně 1 
Nesplněno 1 
Zrušeno 0 
Cílů celkem 5 







 Finanční perspektiva 
o Zkoumá, jestli realizace strategie zvyšuje hodnotu firmy: 
 
Organický růst 
Tabulka 3.11: Finanční plán - organický růst, ZDROJ: XY, .a.s 
Rok 2007 2011 
Roční růst 
2009-2011 
Trţby (‘000 CZK)  799 530  1 250 000  12,4%  
Výnosnost trţeb  6,2%  10,0%  22,3%  
EBIT (‘000 CZK)  49 272  125 000  37,4%  
EVA (‘000 CZK)  3 270  78 000  25 224  
 
Agresivní růst 
Tabulka 3.12: Finační plán - agresivní růst, ZDROJ: XY, .a.s 
Rok 2007 2011*) 
Roční růst 
2009-2011 
Trţby (‘000 CZK)  799 530  1 530 903  20,3%  
Výnosnost trţeb  6,2%  12,0%  29,9%  
EBIT (‘000 CZK)  49 272  183 708  56,2%  
EVA (‘000 CZK)  3 270  130 000  42 557  
 
 Zákaznická perspektiva 
o Definuje, jakou hodnotu bude společnost zákazníkům nabízet: 
- Produktové portfolio 
- Strategická akvizice v České republice 
- Marketingová komunikace 






 Perspektiva interních procesů 
o Zaobírá se interními procesy, které vytvářejí a poskytují hodnotu pro 
zákazníky: 
- Zavedení procesu strategického řízení 
- Řízení produktového portfolia 
- Zavedení controllingu 
- Zvýšení produktivity pracovníků 
 
 Perspektiva učení se a růstu 
o je základem kaţdé strategie a zaobírá se rozvojem schopností 
pracovníků: 
- Identifikování a řízené rozvíjení pracovníků s potenciálem 
konzultantů 
- Zavedení talent managementu 
- Řízení souladu osobních cílů pracovníků se strategickými cíli 
 
 
Stanovené strategické cíle pro rok 2009 přehledně uvádím v tabulce 
Tabulka 3.13: Strategické cíle pro rok 2009, ZDROJ: XY, .a.s 
Poř. číslo Strategický cíl 
1. Vyuţívání strategických aliancí 
2. Získání nových velkých zákazníků 
3. Expanze do zemí střední Evropy 
4. Zlepšení prodejní argumentace vůči zákazníkům 
5. Orientace na poskytování sluţeb s vyšší přidanou hodnotou 
6. Komunikační strategie na propagaci schopností dodávat inovativní řešení 
7. Zavedení nového modelu partnershipu se zákazníky 
8. Zavedení řízení produktového portfolia 
9. Zavedení a vyuţívání strategického řízení 
10. Zavedení zakázkového a produktového controllingu 
11. Trvalé zlepšování organizace a procesů prodeje 
12. Zvyšování produktivity pracovníků a efektivity opakovaného businessu 
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Poř. číslo Strategický cíl 
13. 
Zavedení řízení inovačního portfolia a inovace na zakázkách s podporou 
znalostního managementu 
14. Změna struktury pracovníků ve prospěch obchodně orientovaných konzultantů 
15. Zavedení talent managementu 
16. Posilnění odborného leadershipu vedoucích zaměstnanců a klíčových pracovníků 
17. Zlepšení řízení výkonnosti a motivace pracovníků 
 
3.3.5 Uvedení zjištěných skutečností 
 
Pozitivní: 
 systém jako celek je plně funkční, kaţdoročně probíhají interní audity, 
ověřování systému managementem ve všech ohledech norem a legislativních 
poţadavků, 
 velmi pozitivně hodnotím rozhodnutí společnosti o implementaci systému dle 
ISO 20000 – Management sluţeb informačních technologií, který logicky 
navazuje na jiţ zavedenou normu ISO 27001 (ISMS), norma ISO 20000 
stanovuje poţadavky, které jsou kladeny na poskytovatele sluţeb v oblasti 
informační technologií. Zaměřuje se na zlepšování kvality, zvyšování efektivity 
a sníţení nákladů u IT procesů, 
 v celém systému je evidentně viditelný rozvoj a velká snaha a touha se neustále 
zdokonalovat, 
 management systematicky pracuje na zvyšování efektivního rozvoje společnosti. 
 
Negativní: 
 příliš mnoho procesů, nejasné určení základních, řídicích a podpůrných procesů, 
 nevhodně definovaná mapa procesů – nejsou definovány vazby mezi procesy, 
 sloţitá orientace v základní řízené dokumentaci pro zaměstnance, 
 zbytečně rozsáhlá řízená dokumentace, 
 stav zjištěných neshod se ověřuje 1x za rok při pravidelných auditech, coţ se 




V současné době se mimo výše uvedené skutečnosti vedení společnosti rozhodlo, ţe 
bude certifikovat dle ISO 9001 i svoji dceřinou společnost v Bratislavě. Certifikát bude 
navázán a bude vycházet z certifikátu v České republice samozřejmě s ohledem na 































4 NÁVRHOVÁ ČÁST 
 
V návrhové části diplomové práce se zabývám jednotlivými problematikami, na které 
jsem poukázala v praktické části práce. Pro přehlednost uvádím jejich znění, včetně 
pozitiv, na které jsem upozorňovala. 
 
Pozitivní: 
 systém jako celek je plně funkční, kaţdoročně probíhají interní audity, 
ověřování systému managementem ve všech ohledech norem a legislativních 
poţadavků, 
 velmi pozitivně hodnotím rozhodnutí společnosti o implementaci systému dle 
ISO 20000 – Management sluţeb informačních technologií, který logicky 
navazuje na jiţ zavedenou normu ISO 27001 (ISMS), norma ISO 20000 
stanovuje poţadavky, které jsou kladeny na poskytovatele sluţeb v oblasti 
informační technologií. Zaměřuje se na zlepšování kvality, zvyšování efektivity 
a sníţení nákladů u IT procesů, 
 v celém systému je evidentně viditelný rozvoj a velká snaha a touha se neustále 
zdokonalovat, 
 management systematicky pracuje na zvyšování efektivního rozvoje společnosti. 
 
Negativní: 
 příliš mnoho procesů, nejasné určení základních, řídicích a podpůrných procesů, 
 nevhodně definovaná mapa procesů – nejsou definovány vazby mezi procesy, 
 sloţitá orientace v základní řízené dokumentaci pro zaměstnance, 
 zbytečně rozsáhlá řízená dokumentace, 
 stav zjištěných neshod se ověřuje 1x za rok při pravidelných auditech, coţ se 
jeví jako nedostačující. 
 
V současné době se mimo výše uvedené skutečnosti vedení společnosti rozhodlo, ţe 
bude certifikovat dle ISO 9001 i svoji dceřinou společnost v Bratislavě. Dceřiná 
společnost v Bratislavě se řídí podle ISŘ XY, a.s. v České republice, nevytváří 
samostatný systém řízení kvality. Certifikát bude navázán a bude vycházet z jiţ 
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4.1 Změna procesů 
 
Navrhuji základní rozčlenění procesů na: 
- Řídící procesy, 
- Hodnototvorné procesy, 
- Podpůrné procesy. 
 
Hodnototvorné procesy vytvářejí přidanou hodnotu pro zákazníka, a tím pomáhají 
společnosti realizovat ekonomický profit. Podpůrné a Řídící procesy vytvářejí 
podmínky pro správné fungování Hodnototvorných procesů.  
 
Dalším zásadním rozdílem u takto rozdělených procesů je, ţe výstupy 
Hodnototvorných procesů spotřebovávají obvykle externí zákazníci, naopak výstupy 
Řídicích a Podpůrných procesů obvykle spotřebovávají interní zákazníci. 
 
Řídící procesy zahrnují: 
- Řízení společnosti. 
 
Hodnototvorné procesy zahrnují: 
- Vývoj nových produktů, 
- Řízení produktů, 
- Řízení marketingu, 
- Prodej a řízení vztahů se zákazníky, 
- Řízení provozu ICT, 
- Návrh, vývoj a implementace řešení. 
 
Podpůrné procesy 
- Řízení lidských zdrojů, 
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- Řízení podpůrných sluţeb, 
- Řízení projektů, 
- Řízení ekonomiky a financí. 
 
 
4.2 Návrh procesní mapy 
 
Procesní mapa názorně ukazuje propojení jednotlivých procesů napříč firmou, 
počátkem i koncem procesního modelu je vţdy ZÁKAZNÍK, tedy na počátku jeho 
poţadavek na konci by měla být jeho spokojenost. Průběh všech činností společnosti by 
tedy měl směřovat k jedinému cíli, a to je „SPOKOJENÝ ZÁKAZNÍK“. 
 
Obrázek 4.1: Řídící procesy, ZDROJ: vlastní zpracování 



















Obrázek 4.2: Hodnototvorné procesy, ZDROJ: vlastní zpracování 
HODNOTOTVORNÉ PROCESY 
              









































































Obrázek 4.3: Podpůrné procesy, ZDROJ: vlastní zpracování 
PODPŮRNÉ PROCESY 
 
           
 
Tabulka 4.1: Přehled vazeb stávajících a nových procesů společnosti, ZDROJ: vlastní zpracování 
Vazba stávajících procesů na nový procesní model 
Názvy procesů 
Stávající procesy Vazba na nové procesy 
Řízení financování a controllingu Řízení ekonomiky a financí 
Řízení infrastruktury 
Řízení podpůrných služeb 
Řízení logistiky 
Řízení lidských zdrojů Řízení lidských zdrojů 
Řízení obchodu 
Prodej a řízení vztahů se zákazníky 
Řízení marketingu 
Řízení projektů Řízení projektů 
Řízení provozu Řízení provozu ICT 





























































4.2.1 Procesní mapa 
 









- vývoj nových produktů,
- řízení produtků,
- řízení marketingu,
- prodej a řízení vtahů se zákazníky,
- řízení provozu ICT,







- řízení lidských zdrojů,
- řízení podpůrných služeb,
- řízení projektů,
- řízení ekonomiky a financí
Spokojenost 
zákazníka
Výstupy – externí 
zákazníci 




4.3 Přehled základní řízené dokumentace 
 
Stávající přehled základní řízené dokumentace je uveden na interním portálu 
společnosti a má následující podobu. 
 
Řídící dokumentace je rozčleněna do těchto okruhů: 
- Řízení obchodu, 
- Řízení projektů, 
- Řízení provozu, 
- Řízení vývoje aplikací, 
- Řízení lidských zdrojů, 
- Řízení logistiky, 
- Řízení infrastruktury, 
- Podpora ISŘ, 
- Vrcholové vedení, 
- Řízení financování a controllingu. 
 
Dále jsou v každém okruhu dokumenty rozčleněny podle druhu dokumentu: 
- Politika, 
- Základní organizační směrnice, 
- Prováděcí směrnice, 




Toto uspořádání je pro zaměstnance zcela nepřehledné, protože rozčlenění 
dokumentů nenavazuje na strategie a jednotlivé rozložení stávajících procesů. 
 
Proto navrhuji, aby se změnilo uspořádání veškeré řízené dokumentace, a to podle 




Nový přehled řízené dokumentace by stále byl uveden v elektronické podobě na 
interním portálu společnosti, ale měl by následující podobu. 
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 8. Řízení lidských zdrojů 
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11. Řízení ekonomiky a financí 
    









4.4 Rozsáhlost řízené dokumentace 
 
Jedná se o úkol dlouhodobého charakteru. Je nutné, aby interní auditoři věnovali 
důslednou pozornost dokumentaci, při jejím studiu na přípravu interních auditů.  
 
Úkolem interních auditorů je, aby se v rámci neshod zaměřili i na tuto stránku procesů – 
tedy samotnou dokumentaci, protoţe jiţ v roce 2008 jsem při auditu zjistila, ţe některé 
dokumentace jsou duplicitní, tedy bylo by moţné je např. sloučit do jedné nebo některé 
úplně zrušit, protoţe jsou jiţ například zastaralé a postupy v nich uváděné nefungují, 
protoţe byly nahrazeny jinými. 
 
Na základě této analýzy dokumentace, je nutné, aby se vedení dohodlo na moţném 
zrušení některé dokumentace nebo na jejím sloučení. 
 
V roce 2008 jsem při auditu procesu Řízení dokumentů a záznamů o jakosti zjistila, ţe v 
základní směrnici „Řízení dokumentů a záznamů“ a dvou prováděcích instrukcích 
„Formální úprava firemní dokumentace“ a „Postup zveřejňování interních předpisů, 
tvorba formulářů a jejich evidence“ jsou duplicitní údaje. Navíc jsem doporučila, aby 
obě prováděcí instrukce byly zapracovány přímo do základní směrnice procesu.  
 
Tento můj návrh byl jiţ na začátku roku 2009 přijat a byla vypracována revize směrnice 
„Prováděcí směrnice pro řízení dokumentů a záznamů“ pod novým číslem. Obě 
prováděcí instrukce byly zrušeny. 
 









4.5 Průběžné sledování neshod 
 
Neshody zjištěné jak při interním, tak externím auditu jsou vedeny jednak v zápisech 
(tedy papírové formě) a poté manaţer ISŘ sleduje, aktualizuje a vyhodnocuje stav 
neshod pouze v excelovské tabulce. V podstatě je praxe taková, ţe kaţdá náprava 
neshody je ověřována aţ před nebo při dalším auditu. Toto vidím jako vysoce 
neefektivní způsob. 
 
Navrhuji tedy zavést elektronické sledování neshod, kde bude na interním portále 
společnosti zvláštní aplikace. 
 
Neshody zjištěné při interních auditech zaznamenává interní auditor do Zprávy 
z interního auditu, následně navrhuji, aby zadal jednotlivé neshody do výše zmíněné 
aplikace, kde uvedena závaţnost neshody. Do takového tiketu zapíše: 
 zjištěný nesoulad v prováděných činnostech, 
 klasifikaci neshody, 
 označení dotčeného procesu. 
 
Tiket bude automaticky předán na manaţera ISŘ, který provede s odpovědnou osobou 
analýzu příčin zjištěné neshody a zaznamená komentáře k neshodě. Po uloţení je 
automaticky tiket předán odpovědnému řediteli (garantu procesu).  
 
Odpovědný ředitel musí stanovit: 
 nápravné opatření, kterým zajistí odstranění zjištěného neţádoucího stavu, 
 vyhodnotí, zda je nutné přijmout preventivní opatření, případně ho stanoví. 
 
Analýza příčin a stanovení nápravných a preventivních opatření by mělo být provedeno 
maximálně do 4 týdnů od zjištění neshody.  
 
Stanovená opatření zaznamená odpovědný ředitel do tiketu formou komentáře, včetně 
řešitele odpovědného za realizaci opatření a termínu, ve kterém má být opatření 




Odpovědný řešitel je poté povinen realizovat nápravná, případně preventivní opatření ve 
stanoveném termínu, výsledky provedených opatření zaznamená do popisu řešení 
tiketu. 
 
Veškeré komentáře, které se v aplikaci ukládají, jsou automaticky odesílány i na 
manaţera ISŘ, případně i na interního auditora, pokud daný tiket zaloţil. 
 
Obdobný postup je samozřejmě i u podnětů od zaměstnanců i u neshod zjištěných 
externím auditem. 
 
Takto mnou navrţený postup umoţňuje průběţné sledování řešení neshod a nebude jiţ 
docházet k situacím, ţe se neshody řeší pouze těsně před auditem jen proto, aby byly 
vyřešeny. 
 
I nadále je ţádoucí, aby manaţer ISŘ předkládal vedení společnosti alespoň 1x měsíčně 
přehled o evidovaných neshodách. 
 
4.6 Certifikace dceřiné společnosti v Bratislavě 
 
V dceřiné společnosti na Slovensku navrhuji navazovat na jiţ zavedené procesy v České 
republice, protoţe jak v ČR, tak na Slovensku se jedná o stejné pracovní postupy. 
 
Nebylo by tedy smyslem tvořit zcela novou dokumentaci, je vhodné, aby i na Slovensku 
pouţívaly postupy zavedené v našich dokumentech. 
 
Je ovšem nutné zajistit, aby měli všichni zaměstnanci na Slovensku přístup k těmto 
dokumentům, aby jim rozuměli a byli s nimi seznámeni. Proto navrhuji, aby na 
Slovensku byl pověřen a samozřejmě proškolen jeden pracovník, který bude toto 
zajišťovat, tedy případně provede výklad některých pojmů, kterým by z jazykových 
důvodů nemuseli slovenští zaměstnanci rozumět, tedy je odpovědný zejména za 
srozumitelnost dokumentovaných postupů a jejich řízení. 
78 
 
Před auditem se jen auditor dohodne s auditovanou stranou na tom, zda si „rozumí“, 
tedy ţe není nutný překlad dokumentace do slovenštiny. 
 
Pouze je nutné změnit ty dokumenty, kde se liší česká právní úprava od slovenské, tady 
navrhuji, aby si společnost na Slovensku najala externího konzultanta. Na Slovensku 
půjde zejména o změnu v pracovním a mzdovém řádu, bezpečnosti práce a skartace a 
archivace. 
 
4.7 Zhodnocení ekonomické efektivnosti zavedení ISO 9001:2001 
 
Co se týká ekonomického přínosu QMS - certifikace je podmínkou výběrových řízení, 
dá se říci, ţe všech (zcela jistě ve státní správě a u velkých zákazníků v komerční sféře), 
takţe bychom neměli na trhu bez toho vůbec šanci.  
 
Dnes je jiţ certifikace QMS víceméně povaţováno za standard, takţe bez tohoto 
certifikátu bychom byli okamţitě vyřazeni z jakýchkoli zakázek. Ale velkou výhodu 
můţeme vidět v certifikaci ISMS, díky které se dostáváme do uţších kol výběru. 
 
Tabulku č. 3.5 přímých nákladů na zavedení jednotlivých norem uvádím v kapitole 













5 ZHODNOCENÍ NÁVRHŮ 
 
Pro lepší přehlednost nejdříve shrnu moje návrhy: 
- nové určení procesů, 
- nová procesní mapa, 
- nové rozloţení řízené dokumentace na portálu společnosti pro lepší orientaci 
zaměstnanců, 
- návrh na řešení zjednodušení dokumentace – náměty by měli dávat interní 
auditoři, 
- návrh aplikace na sledování neshod. 
 
Na novém určování procesů jsem spolupracovala společně s oddělením organizace 
a řízení. Mé návrhy byly již přijaty a toto nové uspořádání procesů bylo 
projednáno na poradě vedení společnosti na začátku roku 2009. V současné době 
dochází k implementaci procesního modelu do řízené dokumentace. Související 
procesní mapu jsem zpracovala na základě dohody s představitelem vedení pro jakost, 
mapa velmi zjednodušeně zobrazuje souvislost řídících, hodnototvorných a podpůrných 
procesů v souvislosti s poţadavkem zákazníka. 
 
Mnou navrţené nové rozložení řízené dokumentace bylo přijato a bude se aplikovat, 
jakmile bude provedena revize dokumentů dle stávajícího procesního modelu. 
 
V programu interních auditů na rok 2009 byl zakomponován můj požadavek, aby 
interní auditoři věnovali zvýšenou pozornost řízené dokumentaci a odhalili tak její 
problémové oblasti. 
 
A v neposlední řadě návrh na novou aplikaci, která má sloužit k jednoduššímu 
sledování neshod je v současné době nastavena v pilotní / testovací verzi. Tuto verzi 
testují někteří vybraní zaměstnanci a dávají návrhy na její vylepšení. Ostrá verze by 





V tabulce přehledně uvádím některá rizika a pozitiva plynoucí z mých návrhů. 
 
Tabulka 5.1: Přehled rizik a pozitiv návrhů, ZDROJ: vlastní zpracování 
 
rizika návrhů pozitiva návrhů 
nové procesy, procesní 
mapa 
neochota zaměstnanců přijmout 
nové členění, nepochopení 
lépe odpovídají businessu 
společnosti 
potřeba seznámit všechny 
zaměstnance s novou koncepcí   
řízená dokumentace 
na portálu společnosti 
- nové rozložení 
  
lepší orientace povede k 
většímu pochopení celého 
systému 
  
méně dotazů na dokumentaci, 




neochota interních auditorů 
důsledně procházet dokumentaci 
zjednodušení celé řízené 
dokumentace a provedení tak 
nenásilné revize podložená 
praktickými zkušenostmi z 
auditů 
aplikace na sledování 
neshod 
potřeba vyčlenit zaměstnance, 
kteří aplikaci zprovozní nesrovnatelně lepší přehled 
nutné je zálohování dat, pro 
případný výpadek systému 
možnost okamžitého a 
jednoduchého prověření, zda je 
neshoda řešena 
  
nemělo by docházet k 
opomíjení a tak předcházet 
riziku, že neshoda nebude do 















Na počátku mé práce jsem si vytyčila za cíl provést analýzu procesního řízení firmy, 
zjistit, zda jsou správně definovány procesy, zda jsou vhodně popsány a jsou-li 
srozumitelné a hlavně, zda existuje jakýsi vhodný řetězec, který propojuje jednotlivé 
procesy napříč firmou, tak aby na sebe správně navazovaly a na jejich konci byl 
dokonalý, kvalitní produkt, který organizaci přivede zpět onoho spokojeného zákazníka. 
 
Během zkoumání výše uvedeného jsem zjistila, ţe management společnosti XY a.s. má 
touhu efektivně řídit a rozvíjet své pracovní postupy a procesy, a to napříč celou 
organizací.  
 
Jednotlivá zjištění určitých nedostatků, které uvádím jak v závěru praktické části, tak 
v úvodu návrhové části jsem dále rozvedla a navrhla jsem určitá zjednodušení, 
zefektivnění a zlepšení celého systému, tak aby odpovídal daným potřebám, jak 
společnosti, tak samozřejmě zákazníkům. 
 
Tímto mohu říci, že cíl práce, který jsem si vzala za svůj, byl splněn. 
 
Jednotlivé návrhy, které pro přehlednost, zde ještě jednou uvádím: 
- nové určení procesů, 
- nová procesní mapa, 
- nové rozloţení řízené dokumentace na portálu společnosti pro lepší orientaci 
zaměstnanců, 
- návrh na řešení zjednodušení dokumentace – náměty by měli dávat interní 
auditoři, 
- návrh aplikace na sledování neshod, 
 
Předloţila je vedení společnosti a přístup vedení k mým návrhům jsem popsala 
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 Příloha č. 2 
 
 
Dotazník interního auditu č. x/2009 
 
Proces č. Název:  
















1        
2        
3        
4        
5        
6        
7        
8        
9        
10        
11        
12        
13        
14        
15        
16        
17        
18        
19        
20        
Součet bodů :   
Hodnocení = ( / max. )*100 (%) % 
Dotazník projednán dne:     
Podpis garanta procesu:     











 Příloha č. 3 
 
 
Zpráva o interním auditu č.x/2009 
Proces:  
Garant procesu:         plánovaná               mimořádná 
Datum konání auditu:        
Řídicí dokumenty: Podle jaké normy audit postupuje: 
      
S jakými směrnicemi ANECTu souvisí: 
      
Útvary zapojené do procesu: 
      
Auditor:       
Vypořádání neshod předchozího auditu / Realizace nápr. opatření: 
      
Průběh auditu: 
      
Shrnutí výsledků auditu: 
      
Celkové hodnocení procesu:  doplň hodnocení dle stupnice 
Stupnice: Splněno = 100% - 85%,     splněno podmíněně = 84% - 65%,     nesplněno =  65% 
Údaje o zpracování Údaje o seznámení 
Datum:       Datum:       
Podpis hlavního auditora:  Podpis garanta procesu:  
Podpis auditora:  
Seznam příloh:       
Vyjádření PVJ:  
      
Datum a podpis PVJ:       
Ověření realizace a účinnosti nápravných / preventivních opatření 
Datum:       Ověřil:  
Další poznámky auditora: 
      
 
